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Abstrakt 
Tato diplomová práce se zaměřuje na celkový průběh konkrétní zakázky v konkrétním 
podniku. Tato analýza je přesněji zaměřena na měřiče tepla, které tvoří v podniku 
podstatnou část odbytu. Obsahuje návrh, jak by mohla firma zpracovávat tyto zakázky 
v konkrétním programu zvaném Microsoft Project, který by firmě mohly přispět 
v mnoha ohledech. 
Abstract 
This  thesis  focusses on  how a specific order  is processed  in a specific company. The 
analysis is more specifically  focussed on heat meters, which make up a substantial part 
of the  company sales. It contains suggestions on how  the company could process these 
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Cílem této diplomové práce je zjistit současný stav v oblasti průběhu zakázek 
a navrhnout tak alternativní řešení, které by firmě pomohlo zlepšit jejich nedostatky. 
Základem pro toto zpracování je již existující podnik, který však nechce v této práci 
vystupovat pod svým skutečným jménem. Tato firma je založena jako akciová 
společnost, jejímž předmětem podnikání je montáž, opravy, revize a zkoušky kotlů, 
výroba, obchod, služby, projektová činnost, vodoinstalatérství, topenářství a zednictví. 
Bylo nutné vymezit a strukturalizovat jak tato firma funguje. Má několik odštěpných 
závodů a to i v zahraničí. Avšak pro naši potřebu jsem vycházela pouze ze závodu 
sídlícím v Brně. Pro samotnou realizaci bylo nutné si vymezit několik pojmů, které jsou 
zde použity. Jedním z hlavních pojmů je samotný proces, dále pak zaměření se na 
samotné zákazníky a to, jak z pohledu dodavatele tak odběratele a jejich výrobní 
portfólio. V neposlední řadě co znamená síťová analýza a metoda CMP.  
Posledním hlavním tématem je Microsoft Project, který se stává samotným základem 
této práce a jeho konkrétní vymezení a použití na konkrétní zakázce. V tomto případě se 
jedná o výrobky zvané měřiče tepla, které ve firmě zastávají největší část odbytu na 
celkových tržbách a to zhruba 45 %. Součástí tohoto projektu je hlavně celková doba 
trvání, možné rezervy, vznik kritických činností a tedy i celkové kritické cesty 
a náklady s tím spojené jako jsou například jednorázové náklady, pracovní náklady 






1 Formulace současného stavu vzhledem k: 
 zákazníkům, 
 výrobního portfolia, 
 výrobních procesů. 
2 Analýza konkrétního produktu z hlediska největšího podílu prodeje a jeho 
celkového průběhu podnikem. 
3 Grafické, časové a nákladové zobrazení pomocí programu Microsoft Project. 
4 Posouzení daného stavu a stanovení kritických činností. 
5 Stanovení návrhu opatření. 




1 PŘEDSTAVENÍ PODNIKU 
Na základě žádosti o anonymitu dané společnosti, na kterou je tato Diplomová práce 
vypracována, budeme k této firmě dále přistupovat jako ke společnosti zvaná 
Alfa a. s. Tato firma v této diplomové práci nechce vystupovat pod konkrétním názvem 
a to z důvodu ochrany osobních i firemních údajů, které zde budou využity a které by 
mohla případně využít konkurence pro své potřeby. Tento požadavek nebude mít 
absolutně žádný vliv na zpracování dané práce, jelikož vše co zde bude použito je 
v souladu se souhlasem společnosti. 
Tato firma má na trhu několik odštěpných závodů, které jsou v Brně, v Praze, v Plzni, 
v Pardubicích a v Karviné. V našem případě se budeme hlavně soustředit na odštěpný 
závod v Brně, jelikož v každém z těchto odštěpných závodů zakázky probíhají trochu 
jiným způsobem. (1) 
1.1 Od historie až k současnosti 
Společnost byla založena roku 1991, nejprve jako česko-rakouská společnost, nyní jako 
čistě česká společnost. Zpočátku se firma orientovala zejména na měření spotřeby 
studené a teplé vody v bytech a na výrobu zkušeben pro testování vodoměrů. Postupem 
času se okruh obchodních a zakázkových aktivit rozšířil do oblasti spotřeby vody 
v průmyslových aplikacích, měření spotřeby tepla, indikace dodaného tepla 
v bytech, rozúčtování nákladů na vytápění, regulace a hydraulického vyvážení otopných 
soustav a objektů, dále pak dodávek bojlerů, kotlů, kamen a krbů, energetických auditů 
budov. Tedy do oblastí, které komplexním řešením umožňují dosahovat významných 
úspor spotřeby paliv, energií a surovin, a tím dosahovat vysoce ekonomických výsledků 
především ve vytápění. (1) 
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1.2 Organizační struktura 
 
Obr. 1: Organizační struktura společnosti - hlavního Brněnského závodu (2) 
Organizační struktura výše nám zobrazuje rozložení kompetencí v podniku. Jak ve 
většině případů, tak i zde je v nejvyšší pozici generální ředitel, který je samozřejmě 
součásti představenstva. Každý odštěpný závod má svého ředitele, ti mají svou 
asistentku, vedoucího zakázkového oddělení, technika zakázkového oddělení, 
projektanta zakázkového oddělení, obchodního zástupce, vedoucího výroby a opravy 
měřidel a v neposlední řadě technika oprav - výroby. 
1.3 Zákazníci 
Firma spolupracuje s nejprestižnějšími výrobci jako je například firma OVENTROP 
(armatury pro hydraulické vyregulování a termostatické radiátorové ventily), GSW 
(plynové a elektrické bojlery), BOSCHETTI (bojlery), FERROLI (bojlery, kotle na 
plyn, tuhá paliva a pelety), SONTEX (měřiče tepla a indikátory pro rozdělování 
nákladů na vytápění) kterými se dále budeme zabývat, SIEMENS (regulátory), 
QUNDIS (indikátory pro rozdělování nákladů na vytápění), LORENZ (bytové 
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vodoměry), GIOANOLA (průmyslové vodoměry), THERMOSOLAR (solární sestavy). 
Tato společnost také vlastní výrobu exklusivní řady kachlových kamen, krbových 
vložek a krbů, ale také diferenčních tlakoměrů, které vyrábí pro největší evropské 
výrobce hydraulický armatur (DANFOSS, HONEYWELL) a zkušeben pro 
metrologické ověřování průtokoměrů, kalorimetrických počítadel a teploměrů. Tenhle 
úzce propletený řetězec spolupráce mezi jednotlivými firmami řadí firmu 
k dominantním výrobcům bytových vodoměrů. Jako první v České republice obdrželi 
typové schválení podle směrnice MID a výrobu realizují v modulu „D“, podle této 
směrnice.  
V rámci poskytovaných služeb provozují také celostátní síť opraven a autorizovaných 
metrologických středisek pro ověřování kalorimetrických počítadel a teploměrů, 
průtokoměrů a vodoměrů. V současné době disponují v evropském měřítku ojedinělou 
technologií, která jim umožňuje zkoušet průtokoměry až do dimenze DN350.  
V současnosti má společnost holdingové uspořádání obchodních firem s plošným 
zastoupením po celé ČR a sítí zahraničních poboček, které jsou na Slovensku, 
v Bulharsku, Polsku, Rusku a na Ukrajině. Většina z nich provozuje vlastní 
metrologická střediska. Společnost má celkem asi 200 zaměstnanců. Má zaveden, 
zdokumentován a certifikován systém managementu řízení jakosti podle ČSN EN ISO 
9001:2001. 
Tato společnost je také členem Asociace montážních firem (dále AMF), což zaručuje 
vysokou profesionalitu a technickou úroveň služeb. Zanedbatelná není ani společná 
záruka „GARANČNÍ FOND" členů AMF, poskytující investorům garanci kvality 
a včasného dokončení zakázky. Je také zakládajícím členem Asociace rozúčtovatelů 
nákladů na teplo a vodu (dále ARTAV). Členství v této asociaci je garance, že je 
rozúčtování prováděno dle platných předpisů. Členové ARTAV musí používat 
technické prostředky vyhovující platným normám a musí mít činnost rozúčtování 
uvedenou v Obchodním rejstříku nebo Živnostenském listu jako činnost podnikání. Jsou 
také členem Asociace odborných velkoobchodů. Členství v této asociaci je garancí, že 
dodávané zboží v rámci velkoobchodní sítě nebo prostřednictvím realizovaných 
zakázek splňuje v maximální míře nároky na jakost a je schváleno k prodeji v České 
 15 
 
republice. Standardem je vysoká profesionalita služeb spojených s prodejem 
a technickým zázemím firmy. 
Zaměstnanci pravidelně publikují své poznatky a zkušenosti v odborném tisku 
a pravidelně přednáší na odborných konferencích v tuzemsku i zahraničí.  
Za dobu své existence prošla tato společnost obdobím, které se vyznačovalo zásadními 
změnami ve společnosti. To se odrazilo především v majetkových vztazích k bytovému 
fondu a teplárenským zařízením. Ve výsledku to znamenalo zejména prudké skokové 
zvyšování cen energií i surovin a následně také v rychlém vývoji související legislativy, 
vztahu společnosti k ekonomickému provozování vytápěcích soustav a ekonomickému 
hospodaření s vodou. 
V počátku, tedy před rokem 1990 byly ceny energií a vody velmi nízké 
a nepředstavovaly podstatný náklad v rodinných rozpočtech a ekonomice firem. 
Výsledkem tohoto stavu bylo neefektivní plýtvání zejména tepelnou a elektrickou 
energií a vodou. Otopné soustavy nebyly ani regulovány, ani provozně optimalizovány. 
Spotřeba energie a vody nebyla měřena, náklady na spotřebu byly určovány podle 
normativů. Ceny byly státem dotovány.  
V průběhu rozvoje tržní ekonomiky vznikal rozvoj mezi skutečnými tržními náklady na 
energii, teplo a vodu a cenami regulovanými. To vedlo k postupnému odbourávání 
dotací energií a zavádění cenové kontroly a regulace. K dnešnímu dni neexistují žádné 
dotace a energie patří do skupiny cen s tzv. věcným usměrňováním, které pouze 
zamezuje neodůvodněnému zvyšování cen, ceny jsou však již plně tržní. Dohled státu 
nad cenami je dán existencí tzv. přirozeného monopolu (monopol vlastnictví 
rozvodných sítí), ale i ten neplatí absolutně. V mnoha ohledech již dnes existuje 
možnost volby, tj. možnost zvolit si dodavatele energií svobodně. Jsou známy i případy, 
kdy zkrachoval jeden dodavatel tepla a jiný dodavatel vybudoval nové zdroje tepla, 
tepelné rozvody a objektové přípojky ve městě.  
Tak, jak se měnila vlastnická struktura bytů a průmyslových objektů (podstatná část 
bytového fondu většina průmyslu byla v průběhu posledních let převedena do 
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soukromých rukou) a jak se zvyšovaly ceny energií a vody (dnes tvoří velmi podstatný 
náklad v rodinných rozpočtech a ekonomice firem), tak se měnil i postoj spotřebitelů 
k energiím a jejich motivace k úsporám a efektivnímu využívání dostupných zdrojů 
a využívání zdrojů alternativních.  
Tato společnost dokázala pružně reagovat na tento trend a po celou dobu své existence 
nabízí svým zákazníkům produkty, systémy, řešení a služby, vedoucí k výrazným 
úsporám energií, vody a dále takové produkty, systémy, řešení a služby, které těchto 
úspor umožňují dosahovat. To společnosti zaručuje, že poptávka po jejich produktech 
má trvale zvyšující se charakter a společnost díky tomu zaznamenává trvalý růst. 
Společnost se orientuje v posledním období stále více i na využívání obnovitelných 
paliv, zejména dřeva, dřevní štěpky a pelet a také na solární systémy. (1, 2) 
1.4 Výrobní portfolio 
Společnost se zabývá těmito výrobky a službami: 
a) Prodejem, montáží a servisem (včetně oprav) měřících, instalatérských 
a topenářských zařízení: 
 vodoměrné techniky, 
 měřící a regulační techniky, 
 kotlů plynových a kotlů na tuhá paliva, 
 ohřívačů vody, 
 solárních systémů. 
b) Výrobou vodoměrů. 
c) Ověřováním vodoměrů a měřičů tepla. 
d) Zákaznickými službami: rozúčtováním nákladů na vytápění a spotřebu vody, 
poradenstvím v oblasti měřících, instalatérských a topenářských zařízení. 
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 Za dobu své činnosti namontovali termostatické radiátorové ventily ve více jak 1 400 
domech a tyto domy také hydraulicky vyvážili, vyrobili a dodali přes 1 300 000 
bytových vodoměrů, ověřili přes 2 000 000 vodoměrů a průtokoměrů, opravili přes 
700 000 vodoměrů a průtokoměrů a provedli přes 1 500 000 rozúčtování.  
 Svým zákazníkům jsou schopni nabídnout nejen standardní služby, ale také rozlišné 
způsoby financování zakázek, například metodou EPC, kdy veškeré prvotní náklady 
spojené s realizací úspor (včetně financování) nese specializovaná firma energetických 
služeb. Spotřebitel energie je pak splácí postupně, a to z dosažených úspor nákladů na 
energii. V praxi to znamená, že spotřebitel potřebuje na nákup energie a splátky 
investice stejný objem financí, jako platil dříve dodavatelům energie. Samozřejmostí je 
pomoc našim odběratelům se splněním podmínek pro čerpání financí z fondů EU. 
V současné době zákazníkům nabízí především tyto služby: 
 dodávky produktů od předních výrobců, 
 dodávka kamen, krbových vložek a krbů z vlastní produkce, 
 dodávky zkušeben měřičů tepla a průtokoměrů, 
 komplexní realizace zakázek (od systémové analýzy, přes projekci až po 
dodávku a montáž), 
 analýza ekonomiky provozu otopných soustav, soustav přípravy a rozvodu TUV 
a energetické audity, 
 typové řešení vytápění a přípravu TUV pro malé a střední objekty s využitím 
alternativních zdrojů tepla, 
 opravy, servis (kotlů, bojlerů, tepelných čerpadel, otopných soustav), kalibraci 
a metrologické ověřování měřičů tepla a průtokoměrů, 
 projekční činnost v oblasti topných systémů, systémů chlazení, TUV a solárních 
systémů, 
 odborné školení firem v oblasti měření, vytápění a regulace otopných soustav 
a solárních systémů a soustav přípravy TUV, 
 financování (leasing, pronájem, úvěr), 
 rádiový odečet, který zajišťuje větší soukromí, bez nutnosti vstupu do bytu, což 
snižuje provozní náklady. 
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Konkrétní přehled produktů jsou služby uvedené výše. Dále to pak jsou ohřívače vody, 
zdroje tepla, vodoměry měřiče tepla a alternativní zdroje tepla. Jednotlivé složky 
konkrétních produktů budou rozebrány následně. (2) 
Zdroje tepla 
Tyto konkrétní zdroje tepla jsou používány pro domácí a průmyslové použití, kdy 
jednotlivé výkony jsou od 3 až do 3600 kW. Dále jsou rozděleny na kondenzační 
konvenční, které můžou být dále stacionární a závěsné. V poslední řadě jsou elektrické 
a na tuhá paliva (peletové hořáky). Některé z těchto zdrojů tepla jsou bez ohřevu TV, 
s přípravou na připojení externího zásobníku, s průtokovým ohřevem TV a zásobníkový 
ohřev TV. Na tyto veškeré zdroje tepla mohou a jsou doporučovány prostorové 
termostaty (regulace pro kotle), dále pak základní skříň s rozdělovačem, sada pro 
přímou zónu a sada pro směšovanou zónu. Viz příloha číslo 1, která zobrazuje výše 
popsané rozdělení. (2) 
Vodoměry 
Jednotlivé vodoměry a průtokoměry se dělí na suchoběžný mechanický, jednovtokový 
(mechanický, rychlostní), vícevtokový (mechanický, rychlostní), indukční průtokoměry, 
ultrazvukové průtokoměry, mokroběžný mechanický průtokoměr, Woltmanův 
průtokoměr (rychlostní) a Altmanův průtokoměr (mechanický, rychlostní). Tyto 
suchoběžné a mokroběžné vodoměry se dále rozdělují podle použití a to na bytové, 
domovní a průmyslové a v poslední řadě Woltman a Indukční a ultrazvukové 
průtokoměry. Viz příloha číslo 2, která zobrazuje výše popsané rozdělení. (2) 
Měřiče tepla 
Byty bývají často zásobovány teplem z několika stoupaček, a pokud by k měření tepla 
byly použity standardní měřiče tepla, pak by jich muselo být několik. Proto se při 
rozdělování nákladů mezi konečné spotřebitele nepoužívají měřiče, ale indikátory. 
Indikují střední povrchovou teplotu v čase a tato hodnota je pak v poměru k náměrům 
ostatních indikátorů rozúčtována podle vyhlášky 372/2001 Sb. Tato společnost nabízí 
 19 
 
3 indikátory, a to indikátor s vizuálním odečtem, s rádiovým odečtem s jednosměrnou 
komunikací a s rádiovým odečtem s obousměrnou komunikací. 
Systém dálkového přenosu dat je myšlenka rozdělování nákladů na vytápění objektu 
mezi konečné spotřebitele, rozúčtování nákladů na spotřebu plynu a elektřiny. Jsou 
v několika režimech. Prvním je pochůzkový systém (Walk-by). Tento odečet provádí 
pověřený pracovník pomocí přenosného rádiového terminálu, kdy odečítá indikátory 
nebo měřidla během pochůzky kolem objektu a to ve vzdálenosti několika desítek 
metrů. Většinou jde o bytové domy a administrativní budovy celkem 2x ročně. Další 
způsobem je systém zvaný Drive-by, který je realizován z pomalu jedoucího vozidla pro 
odečet patních měřidel v objektech. Posledním systémem je uzlový systém, což je 
dokonalejší pochůzkový systém. Každý indikátor, měřič nebo vodoměr je v dosahu 
alespoň jednoho komunikačního uzlu a ten je v dosahu jiného komunikačního uzlu. 
Počet uzlů záleží na dispozičním umístění budovy okolí jako celek. Tyto uzly jsou 
z většiny napájeny bateriově. Toto spojení umožňuje přenos dat z kteréhokoliv místa ve 
světě. Dalšími produkty jsou měřiče tepla fluidikové a ultrazvukové dále pak soupravy 
měřiče tepla, jejichž součástí je průtokoměr (různého typu), teploměr, který měří teploty 
na vstupu, teploměr, který měří teploty na výstupu a kalorimetrické počítadlo, které 
zpracovává výše uvedené hodnoty a tak provádí kalorimetrický výpočet tepla. Dále 
příloha číslo 3, která zobrazuje výše popsané rozdělení. (2) 
Ohřívače vody 
Tyto ohřívače vody jsou v objemech od 5 do 1 900 litrů. Jsou použity pro domácí 
a průmyslové prostředí. Dělí se na plynové (turbo, komín), elektrické, nepřímo ohřívané 
kombinované (elektrické, plynové) a na dřevo. Na tyto ohřívače vody jsou záruky 
v rozmezí od 3 až do 7 let. Příloha číslo 4 zobrazuje výše popsané rozdělení ohřívačů 
vody. (2) 
Alternativní tepelné zdroje 
Alternativní zdroje tepla využívají především rodinné a bytové domy. Jejich výkon je 
v rozmezí 6 až 45 kW. Jsou rozděleny na tepelná čerpadla, která jsou vysokoteplotní 
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a nízkoteplotní. Dále pak na solární systémy, které jsou beztlaké a tlakové a v poslední 
řadě to jsou otopná tělesa (sálavé a konvekční).  
Tepelná čerpadla odebírají teplo z přírodních zdrojů (země, povrchová a spodní voda 
nebo vzduch). Nízkoteplotní otopné systémy (podlahové, stěnové, aj.) potřebují 
k dosažení požadované teploty nízkou teplotu (50/30°C) používané v novostavbách 
a zateplených starších domech. Vysokoteplotní otopné systémy potřebují k dosažení 
teplotního komfortu vyšší teploty (80/60°C). Jsou to například kotle na tuhá paliva, 
pelety a konvenční plynové kotle používané ve starších nezateplených domech. Solární 
systémy předávají teplo získané za slunce. Ohřívají tak vodu v zásobníku. Mají 
životnost až 30 let. Tlakové solární systémy používají pro přenos energie slunce 
nemrznoucí kapalinu. Kapalinu je třeba co 5 až 6 let měnit. Beztlakové solární systémy 
používají vodu místo nemrznoucí směsi. Dále příloha číslo 5, která zobrazuje výše 
popsané rozdělení. (1, 2) 
1.5 Výrobní proces 
Aby bylo možné některý z výrobního procesu popsat, je třeba se seznámit s tím, jak 
úzce je tento podnik rozdělen, tedy jednotlivé oddělení podniku. Je jich celkem 7 a to 
konkrétně: obchodní oddělení, zakázková oddělení, oddělení rozúčtování, autorizované 
metrologické středisko (AMS), logistika, sklad a technický úsek. V rámci této práce se 
blíže budeme zabývat hlavně zakázkovým oddělením, které si blíže vysvětlíme 
v kapitole druhé.  
Obchodní oddělení 
V České republice má tato společnost síť pěti odštěpných závodů (Praha, Plzeň, 
Pardubice, Brno, Karviná), ve kterých působí cca 18 obchodně – technických zástupců 
(dále jen OTZ) pro přímý prodej. OTZ jsou univerzální, což vyžaduje skloubení 
výborných technických znalostí a obchodních dovedností. OTZ obchodují s kompletním 
sortimentem Alfa, který zahrnuje cca dvacet produktových skupin. Každý OTZ je 
zodpovědný za realizace obchodu ve třech až sedmi okresech v ČR. OTZ dostává roční 
plán marže, kterou musí vytvořit. Odměňován je podílem z marže, kterou zobchodoval. 
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Při překročení limitních výsledků dostává další bonusy. Výdělek není limitován. Z výše 
uvedeného vyplývá, že pozice obchodně – technických zástupců jsou pro tuto firmu 
klíčové. 
Zakázkové oddělení 
Zakázková oddělení jsou na jednotlivých odštěpných závodech (dále jen OZ) v různých 
stadiích rozvoje. Strategie pro následující období je postupný přechod od „klasických“ 
zakázek typu výměna stoupaček, vodoměrů apod. k novým typům zakázek s vyšší 
přidanou hodnotou. V tomto typu zakázek je menší konkurence, z toho plyne větší podíl 
marže. Současně eliminuje problém, který vzniká, když konkuruje montážním firmám, 
kterým se snaží dodávat jejich zboží. Nové typy zakázek budou hledat zejména v oblasti 
úspor energií (alternativní zdroje energie, systémy měření a regulace) a v systému pro 
vytápění a ohřev teplé vody pro konkrétní zakázku – musí nabízet řešení 
optimalizované pro daný případ. 
Oddělení rozúčtování 
V současné době tato společnost provádí rozúčtování ve třech odštěpných závodech -
 v Brně, Praze a Karviné. Personální obsazení je zde stabilní a nepředpokládají se žádné 
změny. 
Autorizované metrologické středisko (AMS) 
Po změně uspořádání společnosti, tedy zánikem dceřiných společností s nástupnictvím 
a zřízením odštěpných závodů, jsou Autorizovaná metrologická střediska (dále jen 
AMS) jednotlivých pracovišť sdruženy pod jednu úřední značku. I zde je personální 
obsazení stabilní a nepředpokládají se žádné změny. 
Logistika 
V současné době je středisko logistiky na centrále v  Brně. Má tři pracovníky, kteří 
provádí nákup zboží od dodavatelů, vyřizují objednávky zboží od zákazníků odštěpného 
závodu Brno, zajišťují koordinaci zboží, které prochází ověřením na zkušebnách. Každý 
odštěpný závod kromě odštěpného závodu Brno má svého logistu, který zadává 
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objednávky od zákazníků patřící pod jednotlivé odštěpné závody. Z důvodu zrychlení 
a zjednodušení toku informací a zboží je nutné do budoucna personálně doplnit 
logistiku v Brně o jednoho pracovníka a zcentralizovat ji. Tj. veškeré objednávky z celé 
republiky budou evidovány a vyřizovány na logistice v Brně. Výhodou tohoto řešení 
bude zrychlení a zjednodušení toku informací o zboží.  
Sklad 
Centrální sklad je personálně obsazen pěti pracovníky. Tito pracovníci zajišťují systém 
toku zboží z centrálního skladu přímo k zákazníkovi. Výjimkou je pouze tok zboží, 
u kterého je potřeba provést metrologické ověření a jde přes odštěpné závody 
v regionech. Systém, který je zaveden, je personálně i technicky funkční. 
Technický úsek 
Technický úsek je v současné době tvořen čtyřmi product managery a dvěma servisními 
techniky. Product manager se stará o technickou podporu zboží. Komunikuje se 
zákazníkem i pracovníky této společnosti, rozhoduje o technických parametrech 
výrobků, navrhuje složitější aplikace, které jsou nad rámec znalostí obchodně -
technických zástupců, tvoří a aktualizuje technickou dokumentaci výrobků, je 
zodpovědný za tvorbu a údržbu karet zboží v informačním systému. Dále navrhuje 
prospekty zboží a odpovídá za aktuálnost informací na www stránkách a provádí 
školení partnerů na jednotlivé produkty.  
Servisní technici jsou dva, jeden pro produkty MaR a druhý pro produkty topenářské 
techniky. Servisní technici mají na starosti záruční servis, řešení reklamací a údržbu 
servisní sítě. (2) 
Je vidět, že zde probíhá nekonečně mnoho procesů. Jednoduše řečeno můžeme 
o podnikovém procesu říct, že je souhrnem činností, které transformují souhrn vstupů 
do souhrnu výstupů (zboží nebo služeb), které jsou určeny jiným lidem nebo procesy, 
které k těmto činnostem používají lidi a nástroje. Všichni, aniž bychom si to 
uvědomovali, jsme součástí nějakého procesu, avšak jednou stojíme na straně zákazníka 
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a jindy zase na straně dodavatele. Obrázek níže zobrazuje grafický průběh podnikového 
procesu, kdy je zde důležitá zpětná vazba od zákazníka. (3) 
 
Obr. 2: Základní schéma podnikového procesu (3) 
Veškeré tyto činnosti také můžeme znázornit pomocí hodnotového řetězce. Odráží jeho 
historický vývoj, strategii, přístup k realizaci této strategie a vnitřní ekonomiku těchto 
činností. Skládá se z hodnototvorných činností, které jsou fyzicky a technologicky 
odlišné, tvoří tedy základní kámen výrobku, který má pro kupce určitou hodnotu 
a marži, která tvoří rozdíl mezi celkovou hodnotou a souhrnnými náklady. 
Hodnototvorné činnosti lze rozdělit na primární a podpůrné činnosti: 
Primární nebo-li základní činnosti, které se zabývají fyzickou tvorbou výrobku, jeho 
prodejem, dodáním kupujícího a následným servisem. Každou primární činnost lze 
rozdělit do pěti generických kategorií. 
 Řízení vstupních operací jsou činnosti spojené s přejímáním, skladováním 
a rozdělováním vstupu na daný výrobek: manipulace s materiálem, uložení ve 
skladu, regulace výše zásob, plánování automobilové přepravy nebo vrácení 
zboží dodavateli. 
 Výroba a provoz jsou činnosti spojené se zpracováním vstupů do konečné 
podoby výrobku: balení, montáž, údržba zařízení, testování a jiné. 
 Řízení výstupních operací jsou činnosti s odvozem, skladováním a fyzickou 
distribucí výrobku kupujícím: uskladnění hotových výrobků a následná 
manipulace s nimi (vnitropodniková doprava), provoz dodávkových vozidel, 
postupné zpracování objednávek, jejich časový plán a jiné. 
 Marketing a odbyt: jsou činnosti, které mají kupujícím umožnit koupit si daný 
výrobek a lákat je ke koupi: reklama, propagační akce spojené s prodejem, 
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činnosti prodavačů, předběžné nabídky, vztahy mezi distribučními cestami 
a stanovení cen. 
 Servisní služby: jsou činnosti spojené s poskytováním jednotlivých služeb ke 
zvýšení nebo udržení hodnoty výrobku: instalace, opravy, zaškolení obsluhy, 
dodávky náhradních dílů nebo seřízení výrobku. 
Podpůrné činnosti pomáhají primárním činnostem a pak následně i sobě navzájem a to 
hlavně tím, že obstarávají koupené vstupy, technologie, pracovní síly a jiné. 
Přerušované čáry naznačují, že zásobování, technologický rozvoj a řízení pracovních sil 
se pak dále mohou spojovat s jednotlivými primárními činnostmi, avšak mohou také 
pomáhat celému řetězci. Tyto činnosti se dělí do čtyř podkategorií: 
 Obstaravatelská činnost: je funkce sloužící jako nákup vstupů užitých 
v hodnotovém řetězci. Mezi koupené vstupy patří: suroviny, zásoby, základní 
prostředky jako strojní zařízení, vybavení, kancelářská zařízení a budovy. Tyto 
činnosti používají svou takzvanou technologii, jako je způsob jednání s prodejci, 
pravidla hodnocení a informační systémy. Náklady zde představují většinou 
malou část z celkových nákladů, avšak mají na ně široký dopad.  
 Technologický rozvoj: každá hodnototvorná činnost má v sobě i patřičnou 
technologii jako je know-how, výrobní postupy nebo technologie vložená do 
výrobních zařízení. Jako technologii zde můžeme označit i technologii při 
přípravě dokladů nebo přepravě zboží. Technologie vložená do hodnototvorných 
činností může napomáhat rozvoji telekomunikační technologie pro systém 
příjmu objednávek nebo automatizace kancelářských prací pro účtárnu. 
 Řízení pracovních sil: jsou to činnosti týkající se náboru, najímání, výcviku, 
dalšího rozvoje platů zaměstnanců a jiné. Tyto činnosti mají vliv na konkurenční 
výhodu, protože mají svou úlohu při rozhodování o kvalifikaci a motivaci 
zaměstnanců a dále o nákladech na jejich přijetí a výcvik. 
 Infrastruktura podniku: jsou to činnosti, které hlavně zahrnují generální 
ředitelství, plánování, finance, účetnictví, právní oddělení, správní záležitosti 
a řízení jakosti. Napomáhá obvykle celému řetězci. 
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Uvnitř těchto výše popsaných činnosti (primární a podpůrné) jsou činnosti, které 
můžeme nazvat jako: 
Přímé činnosti: jsou činnosti přímo zapojené do tvorby hodnoty pro kupujícího: 
montáž, obrábění součástek, činnost personálu odbytu, propagace, nábor sil a jiné. 
Nepřímé činnosti: tyto činnosti umožňují konat přímé činnosti plynule: údržba, časové 
plánování, provoz pomocných služeb, administrativní řízení personálu odbytu a jiné. 
Zabezpečování kvality: nám zajišťují kvalitu jiných činností: monitorování, 
kontrolování, testování, revidování, přezkušování, seřizování a přepracovávání. (4) 
 
Obr. 3: Generický hodnotový řetězec (4) 
1.6 Síťová analýza 
Tento název nám tvoří základ teorie grafů a teorie pravděpodobnosti. Tyto metody se 
především používají pro plánování, koordinaci a kontrolu složitých úkolů. Základem je 
projekt, kdy nadále k naší zakázce budeme přistupovat jako k projektu, který je tvořen 
souborem činností. Má charakter návazných procesů s různým stupněm složitosti. 
Nedílnou součástí projektu je síťový graf, který nám prezentuje model projektu. Tento 
graf je souvislý, konečný, orientovaný, acyklický, hranově nebo uzlově ohodnocený. Je 
tvořen činnostmi, které představují určitou, předem vymezenou část projektu. Je to tedy 
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určitá konkrétní práce, která začíná a končí v přesně definovaném časovém bodě. Každá 
činnost může začít jen tehdy, je-li jiná činnost ukončena. Tyto činnosti označujeme 
pomocí indexu i a j. 
Rozdělujeme dva druhy grafů a to hranově a uzlově definovaný síťový graf. U hranově 
definovaného grafu je činnost projektu i,j modelována orientovanou hranou. U tohoto 
typu grafu vystupuji takzvané fiktivní činnosti (zobrazené přerušovanou čarou), které ve 
skutečnosti neodpovídají žádné reálné činnosti a jsou tedy ohodnoceny nulově. 
Příkladem může být předání dokladů pro kontrolní den. U uzlově definovaného grafu je 
činnost projektu modelování uzlem grafu a vazby mezi činnostmi jsou modelovány 
hranami grafu. Činnosti jsou zobrazeny čtyřúhelníky (uzly), které jsou mezi sebou 
spojeny orientovanou hranou, které zobrazují vazby mezi těmito činnostmi. Veškeré 
tyto výše popsané modely zobrazuje obrázek 4. 
 
Obr. 4: Interpretace činnosti projektu a) hranově a b) uzlově (5) 
V našem případě budeme graf ohodnocovat z časového hlediska, tedy ke každé činnosti 
přiřadíme časové ohodnocení. V hranově definovaném grafu značíme trvání činnosti 
i,j symbolem ti,j a v uzlově definovaném grafu činnosti i označujeme ti. Dále pak celý 
graf ohodnotíme zdrojově, kdy přiřazujeme čísla, která vyjadřují potřebu jednotek 
určitých zdrojů například počet odpracovaných hodin nebo počet použitých jednotek. 
V poslední řadě budeme přiřazovat náklady ke každé činnosti, kdy se stanovují potřebné 
objemy nákladů, které souvisí s jejich realizací. (5) 
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1.7 Metoda CPM 
CPM metoda je metoda kritické cesty, která pracuje s hranově definovaným síťovým 
grafem, kdy jsou jednotlivé činnosti vyjádřeny deterministicky, kdy realizujeme veškeré 
činnosti, které z daného uzlu vystupují. Používají se zde termíny jako jsou: 
Na úrovni činností: 
ti,j  .............................. trvání činnosti i,j 
ZMi,j  .......................... nejdříve možný počátek činnosti i,j 
KMi,j  ......................... nejdříve možný konec činnosti i,j 
ZPi,j  ........................... nejpozději přípustný začátek činnosti i,j 
KPi,j  .......................... nejpozději přípustný konec činnosti i,j 
RCi,j  .......................... celková rezerva činnosti i,j 
RVi,j  .......................... volná rezerva činnosti i,j 
RNi,j  .......................... nezávislá rezerva činnosti i,j 
Na úrovni uzlů: 
Tj  .............................. termín uzlu j 
TMj  ........................... nejdříve možný termín realizace uzlu j 
TPj  ............................ nejpozději přípustný termín realizace uzlu j 
Rj  .............................. realizace uzlu j 
Potřebné výpočty: 
                                   
                        
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Nejdříve možný konec se nemusí vždy rovnat nejdříve možnému termínu uzlu j (TMj). 
K rovnosti KMi,j a TMj dochází u té činnosti, která ze všech předcházejících je 
realizovaná nejpozději. 
                                     
               
Nejpozději přípustný začátek je nejpozdější termín, do kterého lze ještě zahájení 
činnosti odložit, aniž se nám tím ohrozí termín ukončení projektu. 
                  
Kritická činnost nám vzniká v případě nulového rozdílu mezi ti,j = TPj - TMi, kdy není 
žádná časová rezerva, pak hovoříme o kritické činnosti. Tedy RC = 0. Kritická cesta 
nám pak vzniká složením z kritických činnosti od počátečního ke koncovému uzlu. 
A pro činnosti, u kterých je rozdíl větší než samotné, ti,j zavádíme celkovou rezervu. 
Dále se zde pak vyskytuje volná časová rezerva                  a nezávislá 
časová rezerva                         . (5) 
 
Obr. 6: Interpretace rezerv (5) 
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2 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU ZAKÁZKY 
V rámci této analýzy budeme vycházet z interních dokumentů, které nám tato firma 
poskytla. Při výše stanovené specifikaci jednotlivých produktů se dále budeme zabývat 
pouze dodávkou a montáži měřiče tepla, které v podniku zaujímají největší podíl ze 
všech uvedených produktů a to zhruba 45 %. Tyto výrobky jsou certifikovány ISEM 
9001:2000. Dodávané měřiče a indikátory jsou schopny uspokojit potřeby všech 
aplikací v měření tepelné energie, která je dodávána ve formě teplé a horké vody. 
Jednotlivé aplikace lze rozdělit do následujících typických skupin: 
 rozdělování nákladů na vytápění v objektech na koncové (konečné) spotřebitele, 
 měření tepla na vstupech do jednotlivých objektů, 
 měření tepla a chladu na vstupech do jednotlivých bytů a komerčních prostorů, 
 měření tepla na výstupech daných kotelen a výměníkových stanic, 
 měření tepla a chladu v technologických provozovnách. 
2.1 Základní charakteristika konkrétních produktů 
2.1.1 Možnosti přenosu dat 
Bezdrátový systém v pásmu 433,82 MHz 
Naměřená data je možno odečítat na dálku, což přináší řadu výhod jak pro uživatele 
bytů, správce a majitele objektů, tak pro dodavatele tepla, dodavatele elektřiny, 
dodavatele pitné a teplé užitkové vody nebo firmy, které provádí odečty a rozúčtování 
nákladů na vytápění. 
Funguje na základě obousměrné komunikaci mezi koncovými zařízeními (měřidla, 
indikátory a impulsní adaptéry) a zařízením pro sběr dat (PC nebo komunikační uzel). 
Všechna zařízení obsahují rádiový přijímač i vysílač. Komunikace je vždy 
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inicializována zařízením pro sběr dat dotazem na konkrétní koncové zařízení. Na 
základě tohoto dotazu odešle koncové zařízení hodnoty spotřeby a další údaje. (6) 
Walk - by 
Tento systém walk-by je vhodný pro bytové domy a administrativní budovy, ve kterých 
je třeba určit podíl jednotlivých spotřebitelů (bytů, kanceláří a obchodních prostorů) na 
celkové spotřebě tepla, teplé vody a studené vody, přičemž celkový odečet indikátorů 
na otopných tělesech a vodoměrů je vyžadován maximálně jednou za měsíc nebo méně 
často (obvykle 1x ročně). Instalované indikátory a vodoměry jsou vybaveny 
miniaturním radiovým vysílačem, který periodicky vysílá údaje o naměřených 
hodnotách 48 dnů v roce. Mohou být naprogramovány dva specifické módy: 
 Roční odečet - indikátor nebo vodoměr vysílá naměřené hodnoty den po dni od 
zvoleného data (obvykle od 1. ledna kalendářního roku), od pondělí do neděle s tím, že 
vysílání v pátek až neděli může být vypnuto. Celkový počet dnů, ve kterých je vysílání 
aktivováno, je vždy 48 dní. 
  Měsíční odečet - indikátor nebo vodoměr vysílá naměřené hodnoty vždy 4 dny 
na začátku každého kalendářního měsíce, celkem tedy opět 48 dnů v roce. 
Konečný odečet je prováděn pomocí přenosného počítače s uživatelským softwarem 
a napájením s vestavěnou baterií. Propojení mezi počítačem a terminálem je realizováno 
technologií Bluetooth. Odečet je zpravidla prováděn ze společných prostorů objektu 
(schodiště nebo haly), u vysokých železobetonových objektů je třeba odečet provádět 
po jednotlivých podlaží. U menších cihlových objektů nebo dřevostaveb lze často 
odečet realizovat bez nutnosti vstupu do objektu. Vzdálenost, na kterou lze odečítat, 
závisí především na stavební konstrukci objektu. Proto je velice důležité tyto situace 
řešit individuálně vždy v závislosti k danému stavu budovy. Po odečtu lze snadno 
odečtená data překopírovat do PC a konvertovat do rozúčtovacího softwaru. Vzhledem 
k tomu, že radiový přenos z indikátorů a měřičů je jednosměrný, pak není nutné mít 
předem připraven seznam odečítaných zařízení. Odečty se udělají automaticky, které 
jsou přednastavena a v dosahu. Je-li seznam odečítaných zařízení v PC uložen, jsou 




Systém AMR je dokonalejší systém, než Walk-by, kdy se data z poměrových měřičů 
tepla, vodoměrů a jiné stahují automaticky, nebo na vyžádání a to prostřednictvím 
instalovaných uzlů. 
M - bus 
M-Bus je hardwarové rozhraní a komunikační protokol speciálně vyvinutý pro přenos 
dat měřičů tepla.  Každá účastnická stanice je jednoznačně identifikována svou M-Bus 
adresou, kterou je třeba do zařízení naprogramovat. Pro propojení M-Bus sítě 
s počítačem je nutné použít převodník M-Bus na RS-232.  
Pokud je potřeba do M-Bus sítě začlenit také vodoměry, plynoměry, elektroměry nebo 
jiná zařízení s impulsním výstupem, je třeba použít převodník impulsního vstupu na M-
Bus. (8) 
GSM 
Tento systém umožňuje odečítat data z měřičů tepla na velké vzdálenosti 
prostřednictvím GSM sítě formou SMS zpráv (bez nutnosti vytvářet vlastní sítě) tedy 
možnost využít stávající. Obsah zprávy si každý správce může nakonfigurovat sám 
pomocí bezplatného programu. Do přenosu lze zařadit i servisní údaje, stav baterie, 
nebo chybový kód. Celkové provozní náklady na odečet jsou od cca 20,- Kč za měsíc 
při zasílání jedné SMS denně. Při této frekvenci zpráv je zaručena životnost baterií po 
celé ověřovací období, což je celkem 2000 odečtů. 
2.1.2 Systémy dálkového přenosu dat 
Rozúčtování nákladů na spotřebu teplé a studené vody, vyúčtování nákladů na spotřebu 
plynu a elektřiny mezi konečné spotřebitele byla doteď spojena s nutností sjednávat 
vstup do bytů nebo objektů pro pracovníka provádějícího odečet indikátoru na 
radiátorech, vodoměrech, měřičů tepla, plynoměrech a elektroměrech. Díky 
bezdrátovému systému tento problém odpadá a umožňuje odečet údajů na dálku bez 
 32 
 
nutností narušovat soukromí uživatelů bytů nebo vůbec vstupovat do společných prostor 
objektů. Jednotlivé režimy a možnosti přenosu dat jsou blíže popsány v kapitole 1.3 
Výrobní portfólio - Měřiče tepla. 
Qundis WALK-BY (pochůzkový) a Qundis AMR (dokonalejší než Walk-by) 
Odečítá měřiče tepla, indikátorů, vodoměrů, plynoměrů a elektroměrů nebo dalších 
zařízení, které jsou připojené přes radiové adaptéry. Při jednotlivých odečetech není 
nutné sjednávat vstup do domů nebo bytů. Využitelný pro bytové domy 
a administrativní budovy, ve kterých je třeba určit podíl jednotlivých spotřebitelů (bytů, 
kanceláří a obchodních prostorů) na celkové spotřebě tepla, teplé vody a studené vody, 
přičemž odečet indikátorů na otopných tělesech a vodoměrů je vyžadován maximálně 
1x za měsíc nebo méně často (obvykle 1x ročně). Funguje zde pouze jednosměrná 
komunikace mezi zařízeními. Sběr dat funguje pomocí mobilního pochůzkového směru 
do netbooku a statický automatický směr dat pomocí pevně instalovaných 
komunikačních uzlů (2 000 měřičů v jednom systému) a to až 6x během 24 hodin. 
Konkrétní přenos naměřených hodnot je buď pomocí rádia, GPS, M-Bus, RS-232 
nebo LAN. Přenosy probíhají automaticky a bezchybně přímo do rozúčtování. Dochází 
tak k úspoře nákladů na odečtu a tím ke snížení počtu možných reklamací. Tento 






Obr. 7: Kompletní sestava (jednosměrného) systému Quindis (2) 
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1. Elektronický radiový indikátor pro rozdělování nákladů na vytápění 
2. Rádiomodul (pro bytové vodoměry) 
3. Impulsní rádiový adaptér 
4. Odečtová sada 
5. Komunikační uzel 
Sontex SUPERCOM 
Dálkově odečítá měřiče tepla, indikátory, vodoměry, plynoměry a elektroměry, avšak 
komunikace mezi jednotlivými zařízeními je obousměrná. Data jsou zde 
shromažďována pomocí mobilního pochůzkového režimu do PDA a to díky statický 
automatických dat na základě pevně instalovaných komunikačních uzlů a opakovačů. 
Měřené hodnoty se dají přepnout do off-line nebo on-line režimu. Kdy konkrétní přenos 
dat je stéjný jako u předchozího výrobku, kromě přenosu LAN, který je nahrazen 
Ethernetem. Tento výrobek dodává firma Sontex. 
 
Obr. 8: Kompletní sestava obousměrného odečtu Sontex (2) 
1. Rádiomodul 
2. Kompaktní MT 
3. Indikátor topných nákladů 
4. Impulsní rádioadaptér 
5. Měřič tepla 




2.1.3 Kompaktní měřiče tepla 
Tento druh měřidla je určen k měření dodaného tepla tam, kde je požadavek na 
kompaktní rozměry měřiče a nízkou cenu. Většinou tuto sestavu tvoří kalorimetrické 
počítadlo, průtokoměr a často i teploměry. Dělíme je do dvou skupin:  
 Průtoky od 0,6 až 2,5 m3/hod (v nově budovaných objektech s horizontálními 
rozvody k měření tepla dodávaného do bytů). Většina uživatelů u této skupiny 
vyžaduje nízkou cenu, rozměry a odečet přes rádio nebo M-Bus. 
 Průtoky od 2,5 m3/hod a víc (mají elektronickou část průtokoměru, která je 
přímo integrována v kalorimetrickém počítadle). Umožňují snížit cenu měřidla 
při zachování všech možností komunikace, přesností a jiných aspektů. 
Mechanický 
Pro měření spotřeby vody a měření průtoku jako součástí měřičů tepla byly v minulosti 
používány převážně mechanické průtokoměry rychlostního a objemového 
typu. Měřidlo, které slouží k vyhodnocení množství dodané nebo odebrané energie 
v topných a chladících systémech na základě vyhodnocení průtoku topného nebo 
chladícího média a teploty média na přívodu a zpětném potrubí. V jediném celku 
integruje tři části – průtokoměr s integrovaným teploměrným čidlem, teploměrné čidlo 
pro montáž v přívodu a kalorimetrické počítadlu s bateriovým napájením s možnostmi 
komunikace s nadřízenými systémy. Dodává Sontex. (9) 
Fluidikový 
Princip fluidikových průtokoměrů je poměrně jednoduchý. Proud kapaliny vycházející 
z trysky (1) kmitá mezi dvěma alternativními polohami (obrázek číslo 3 a 4).  Pokud by 
nebylo zpětné vazby, měl by proud kapaliny snahu setrvávat v jedné z poloh vlivem 
přilnutí ke stěně jedné ze dvou přepážek (2). Vlivem zavedení zpětné vazby přes 
zpětnovazební kanálky (4) dochází k periodickému (pravidelnému) překlápění proudu 
kapaliny, které je vyhodnocováno senzorem (3). Frekvence oscilací je závislá na 
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průřezu a délce zpětnovazebních kanálků, tj. při konstantních mechanických rozměrech 
labyrintu je frekvence oscilací závislá pouze na rychlosti proudění kapaliny. 
 
Obr. 9: Fluidikový měřič tepla 1 a 2 (10) 
Ultrazvukový 
Ultrazvukový průtokoměr vyniká velmi nízkou energetickou spotřebou, dlouhodobou 
stabilitou a možností použití s různorodými počítadly s impulsním vstupem. Průtokoměr 
využívá statického principu měření bez pohyblivých částí, což výrazně snižuje 
opotřebení komponent měřiče. Dalšími vlastnostmi jsou nízké tlakové ztráty, vysoká 
dynamika měření, nízký rozběhový průtok, samočisticí schopnost,  netečnost vůči 
magnetitu v médiu. 
Ultrazvukové průtokoměry jsou vhodné pro aplikace, kde je důraz na nízkou tlakovou 
ztrátu,  vyšší odolnost vůči nečistotám a snadnou údržbu při provozu. Je také vhodný 
pro aplikace na přívodním potrubí na primární straně systému, kde dochází k vysokému 
teplotnímu namáhání. (11) 
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Obr. 10: Grafické zobrazení dálkových odečtů (2) 
2.2 Vznik zakázky 
Konkrétní vznik a vlastně samotná existence této zakázky vzniká hned několika 
způsoby. Prvním nejčastějším způsobem je osobní oslovení zákazníka, kdy potom za 
celou zakázku odpovídá technik zakázkového oddělení, který konkrétní zakázku získal 
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a také je za ní ohodnocen. S tím souvisí i vznik zakázky pomocí e-mailu, faxu nebo 
telefonicky. 
Druhým nejčastějším způsobem jsou zadaná výběrová řízení. Jako příklad je zde 
uvedeno zavedení AMR v Kladně a dálkové odečty vodoměrů v Čepru. 
AMR v Kladně (pro bytové domy) 
Tato společnost realizovala úspěšný projekt systému rádiových odečtů rozdělovačů 
topných nákladů v Kladně. Kdy hlavním problémem bylo stanovení spravedlivého 
rozdělení nákladů na vytápění objektu mezi konečné spotřebitele. K realizaci bylo 
potřeba technické zařízení - měřič nebo indikátor, kterým by bylo možno stanovit 
s dostatečnou přesností množství dodané tepelné energie (měřič) nebo alespoň podíl 
dodané energie na celkové spotřebě (tzv. poměrový měřič, indikátor). Pro praktické 
použití nelze použít měřičů pracujících na kalorimetrickém principu a to z důvodu 
vysoké pořizovací ceny a provozních nákladů (servis a metrologické ověřování) vůči 
ceně protečené energie. Právě z tohoto důvodu se již od prvopočátků rozdělování 
nákladů na vytápění používají indikátory pracující na různých fyzikálních principech. 
V minulosti největšího rozšíření dosáhly kapilární a trubičkové indikátory, pracující na 
odpařovacím principu.  
V posledních několika letech se používají elektronické indikátory odečítané vizuálně, 
přes infračervený port a nejnověji odečítané pomocí radia. S možností měsíčních, 
týdenních nebo dokonce denních odečtů. Dále se pak podstatně sníží náklady na 
odečety indikátorů a přímé propojení odečtených dat s rozúčtovacím softwarem. 
Požadavek: objednatel zahrnoval osazení rozdělovačů topných nákladů na radiátory 
v bytech s možností dálkového odečtu indikovaných hodnot z celkového komplexu 
budov tvořeného devíti vzájemně sousedícími šestipodlažními panelovými domy.   
Na základě požadavků byly objekty osazeny 552 indikátory topných nákladů s možností 
dálkového odečtu AMR v pásmu 868 MHz. Každý objekt byl osazen třemi 
komunikačními uzly. Po jednom uzlu v prvním, třetím a pátém patře. Celkem byly 
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vytvořeny tři samostatné rádiové sítě. Každá síť je tvořena třemi sousedními objekty, 
tzn. devíti komunikačními uzly. Komunikační uzly jsou vybaveny vestavěným GSM 
modemem. V centrální kanceláři bytového družstva byl k standardnímu PC instalován 
modem a software, který umožňuje stahovat data z komunikačních uzlů, a tím i ze 
všech instalovaných indikátorů topných nákladů v libovolné době přes síť GSM. 
 Před celkovou instalací byla v objektu důkladně proměřena síla rádiového signálu. 
Díky tomuto testování bylo zvoleno optimální rozmístění komunikačních uzlů. Samotná 
instalace komunikačních uzlů a indikátorů topných nákladů proběhla po etapách a bez 
komplikací. V první etapě byli technici zaškoleni a seznámeni se správnou instalací, 
konfigurací všech komponent a zprovozněním celé rádiové sítě, v dalších etapách již 
tuto síť byli schopni vytvořit a zprovoznit sami.  
Tento systém je možno použít pro všechny typy a velikosti bytových, průmyslových 
a administrativních objektů. U malých a středních objektů je radiová síť tvořena jedním 
až dvanácti komunikačními uzly a maximálně 500 indikátory, vodoměry, měřič tepla 
nebo impulsními adaptéry. Na rozdíl u velkých objektů je systém tvořen několika 
radiovými podsítěmi, které jsou navzájem propojeny M-Bus sběrnicí. Takový systém 
může být tvořen více jak sto tisíci indikátory nebo měřiči. Systém vyniká velmi 
jednoduchou instalací. Při instalaci systému a zprovoznění rádiové sítě není třeba 
dodržovat žádné speciální postupy, protože všechny komponenty systému se 
automaticky nakonfigurují samy. Jednotlivé indikátory na radiátorech a bytové 
vodoměry jsou opatřeny a zabezpečeny funkcí „Automatické hlášení nežádoucí 
manipulace" pro případ, že by se některý z uživatelů pokusil tento systém jakýmkoliv 
způsobem narušit. Rozsah projektu byl okolo 1 mil. Kč. (12) 
Dálkové odečty vodoměrů v Čepru 
Tato zakázka byla realizována v obtížném terénu a prostoru požární ochrany I. stupně 
(sklad a státní rezervy benzínu a ropných produktů). Součástí zakázky bylo: 
• dodávka impulsních vodoměrů, 
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• dodávka komponentů zvoleného systému, 
• vývoj a dodávka zakázkového softwaru, 
• instalace systému a uvedení do provozu. (12) 
Dalším avšak méně častým výskytem je vlastní iniciativa zákazníka, kdy sám 
potencionální zákazník osloví firmu z vlastního důvodu a kdy další postup je shodný 
jako při získání zakázky výše popsanýmy způsoby. 
Následná komunikace se zákazníkem probíhá buď v rámci e-mailových domluv, osobně 
nebo telefonicky, vždy to záleží na tom, co preferuje a upřednostňuje sám zákazník. 
Pokud si zákazník vybere jemu vhodné zařízení (výrobek), za stanovenou cenu, která je 
pro každé zařízení různá. Jednotlivé ceny konkrétních měřičů tepla jsou uvedeny 
v příloze číslo 6. Celkový ceník se skládá celkem ze 4 částí. Pro naši potřebu jsme 
uvedli pouze první část. 
2.3 Zavedení zakázky do systému 
Po získání zakázky, pak zodpovědná osoba (technik) zavede celou zakázku do systému 
Epass, který je velice sofistikovaný a umožňuje sledovat průběh celé zakázky jak 
z finančního hlediska, tak konkrétní pohyb zboží.  
Po zavedení celé zakázky do systému Epass, pak technik zakázkového oddělení provede 
objednávku konkrétního zboží a případných komponentů ve vytipovaných 
velkoobchodech. Po objednání a dodání výrobku do předem určeného skladu, který se 
nachází ve vlastním skladovém areálu Popůvky u Brna, pak zakázku přebírá logista, 
který zároveň procesuje cestu zboží. Při převzetí zboží ve skladu se o zakázku stará 
skladník, který také zboží uskladní na předem stanovené a tomu určené místo. 
Poté zakázku přebírá montér, kterému byla zakázka určena. Ten si jí musí vyzvednout 
v určeném skladu na základě příslušných dokumentů, jako je například přejímka. Dále 
pak zakázka putuje přímo k zákazníkovi, kde probíhá samotná montáž, fyzické předání 
zakázky, faktury, kupní smlouvy a záručního listu. 
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Další nedílnou součástí je fakturace zakázky, kdy si v určitých případech firma bere 
zálohu. Tenhle fakt se odvíjí hlavně od objemu zakázky, kdy čím vyšší, tím je nucena 
tuto zálohu zrealizovat. Pohybuje se zhruba okolo 50 % z celkové hodnoty zakázky. 
Splatnost faktury se většinou pohybuje okolo 14 dnů. Neméně důležitou částí je způsob 
komunikace se zákazníkem, následně kontrola správného fungování, která je zavedena 
zhruba po jednom měsíci od instalace a montáži zakázky. Kdy se firma s tímto 
konkrétním zákazníkem spojuje většinou telefonickou formou. Důvodem tohoto 
telefonátu je hlavně celková spokojenost s měřičem. 
V případě poruchy měřiče začíná běžet reklamační řízení, které je pro jednotlivé měřiče 
různé, vždy záleží na typu. Avšak zákonem stanovená záruční doba je minimálně 
2 roky. Tuto reklamaci řeší technik zakázkového oddělení s reklamačním technikem, 
který se původně zakázkou zabýval. V případě havárie se tato situace řeší do 24 hodin, 
pokud tato situace nevyžaduje akutní vyřešení, pak se dále postupuje podle zákonné 
lhůty, která nám říká, že samotná reklamace může být vyřízena buď kladně, což je 
uznání - oprava, výměna nebo záporně, tedy zamítnutí. K zamítnutí může dojít 
z několika důvodů. Příkladem je, že se nejedná o vadu, pak nejde o rozpor s kupní 
smlouvou nebo mechanické poškození, kdy prodávající za vadu neodpovídá. Samotný 
prodávající nebo jím pověřený pracovník rozhodne o možné reklamaci ihned. Ve 
složitých případech do tří pracovních dnů. Pak reklamace včetně odstranění vady musí 
být vyřízena bez zbytečného odkladu. V již zmíněných složitých případů nelze vadu 
přezkoumat a opravit ihned, proto se předávají na odborné posouzení vady. Pokud se 
prodávající s kupujícím nedohodnou jinak na prodloužení reklamační lhůty, pak je 
zákonem stanovena na maximálně 30 dní včetně posouzení, vyřízení a vyrozumění 
o výsledku reklamace s kupujícím (písemně nebo ústně) jinak platí nesplnění vyřízení 
reklamace do 30 dnů. Ale ve většině případů se snaží tyto situace vyřešit do jednoho 
týdne. Pokud má firma na této zakázce větší zájem, což ve většině případů bývá, pak se 
snaží se zákazníkem udržet trvalý vztah a i nadále s ním komunikovat a to opět po 






Obr. 11: Grafický průběh dodávky měřiče tepla (14) 
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Tento grafický návrh průběhu dodávky měřiče tepla jsem zpracovala v programu 
Microsoft Visio. Prvním iniciátorem je samotný vznik zakázky, kdy poté dochází 
současně k příjmu objednávky, k jejímu samotnému zpracování a v neposlední řadě pak 
k případným jiným alternativám podle přání zákazníka. Tento proces se opakuje stále 
dokola, dokud nedojde ke stavu, kdy obě strany tedy zejména zákazník, s návrhem 
souhlasí. 
Pak je zakázka schválena a předána zakázkovému oddělení. Je nutné podotknout, že 
každá z těchto činností je podporována nástrojem pro podporu procesů, kterým se 
v našem případě stává zavedený informační systém Epass. Dále se pak příslušný měřič 
tepla musí objednat u dodavatele, tedy pokud není na skladě. Probíhají zde celkem tři 
etapy a to: zpracování objednávky, dodání zboží na sklad a samotná expedice. 
Poté dochází k situaci, kdy je zakázka dodána na příslušné místo určení. Zde mohou 
nastat dva případy. V horším případě je zakázka zamítnuta a předána zpět, kde je pak 
přezkoumávána. V našem případě poslána zpět k dodavateli. Po vyřízení reklamace se 
proces opakuje. V lepším případě je zakázka schválena a předána zákazníkovi a s ním 
i příslušná dokumentace a kalkulace cen.  
2.4 Všeobecné podmínky 
Tyto podmínky jsou součástí každé smlouvy, kde jednou smluvní stranou je dodavatel 
a druhou smluvní stranou odběratel. Kupní smlouva vzniká potvrzením objednávky. 
Převzetím dodaného zboží kupující stvrzuje, že souhlasí s obchodními podmínkami, 
které jsou přesně stanoveny v kupní smlouvě. Nesplní-li kupující jakoukoliv ze svých 
smluvních nebo zákonných povinností, může dodavatel trvat na jejím splnění, nebo 
může odstoupit od smlouvy a zboží prodat jinému zájemci. V obou případech má právo 
na náhradu škody, která mu vznikla nesplněním objednatelova závazku. 
Odeslání objednávky kupujícím se považuje za závazný akt. Pro vznik smlouvy je 
rozhodující písemné potvrzení objednávky objednatele dodavatelem. Kupující je 
povinen uvádět na objednávkách následující údaje: jméno, příjmení, přesnou adresu 
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sídla a dodací adresu, funkční kontaktní spojení (telefon, e-mail). Pokud se jedná 
o právnickou osobu pak je nutné obchodní jméno, IČ a DIČ. K objednávce je nutno 
uvést přesný název zboží včetně číselného kódu (uvedeno v ceníku dodavatele), 
požadované množství, způsob úhrady a dopravy, případně dohodnutou smluvní cenu 
(nutno doložit evidenční číslo či kopii nabídky dodavatele). Zboží lze u dodavatele 
objednávat e-mailem, telefonicky, faxem, poštou nebo osobně nebo zadáním do 
informačního systému u vybraných obchodních partnerů - určeno smlouvou. 
Ve speciálních případech, především při požadavku kupujícího na dodávku tzv. 
zakázkového nestandardního typu či objemu a nebo zboží, které je v ceníku dodavatele 
označeno kódem „N“ ve sloupci „Skladem“, je dodavatel oprávněn požadovat po 
kupujícím nevratnou zálohu na krytí dodávky tohoto zboží. Platba/složení zálohy je 
podmínkou pro faktické závazné přijetí takovéto objednávky. V případě zrušení 
takovéto objednávky kupujícím z důvodů nespecifikovaných v kupní smlouvě, vzniká 
prodávajícímu nárok na smluvní pokutu ve výši 50 % smluvní ceny zboží nebo ve výši 
složené zálohy. 
Dohoda o ceně je považována za podstatnou podmínku, bez níž kupní smlouva 
nevznikne. Není-li jiná dohoda, platí jako sjednaná cena uvedená v ceníku dodavatele 
platném ke dni vzniku smlouvy. Všechny ceny zboží platí při opuštění podniku 
dodavatele, avšak nezahrnují, pokud není výslovně dohodnuto jinak, balení, naložení na 
dopravní prostředek, přepravní náklady a pojištění. K cenám se připočítává daň 
z přidané hodnoty v zákonné aktuálně platné výši. Náklady na obaly a náklady balení 
tedy hradí kupující. Použité obaly a fixační materiály se vracejí jen v případě, že je to 
výslovně ujednáno. 
Dodavatel si vyhrazuje právo na úpravu prodejních cen v případě výrazné změny kurzu 
Kč nebo primárních cen subdodavatele. Kupující bude o změně cen dodavatele 





Dobírka:  zboží kupujícímu bude zasláno na dobírku spediční službou na 
požadovanou adresu. Jedná se o hotovostní úhradu smluvnímu 
dopravci prodejce při převzetí zboží. 
Proforma faktury:  kupujícímu je vystavena zálohová faktura (proforma faktury) na 
objednané zboží. Toto zboží bude kupujícímu zasláno, jakmile 
bude uhrazena příslušná částka na účet dodavatele. 
Přímá platba:  platba se uskuteční v místě sídla nebo skladu dodavatele. Platbu 
je možno uskutečnit pouze v hotovosti. Přímá platba se 
upřednostňuje v kombinaci s vlastním odběrem a může být 
zvýhodněna procentní slevou. 
Fakturou : není-li způsob úhrady kupní ceny sjednán ve smlouvě, pak platí, 
že byla sjednána úhrada na základě faktury, která je splatná do 
14-ti dnů od jejího odeslání na adresu objednatele. 
Platba se považuje za provedenou v okamžiku, kdy je připsána na účet prodávajícího 
nebo kdy je potvrzeno přijetí hotovosti nebo směnky či jiného platebního dokladu. 
Dodavatel je oprávněn účtovat úrok z prodlení za období od splatnosti dlužné částky do 
jejího zaplacení, a to ve výši převyšující o 10 % diskontní sazbu Komerční banky a.s., 
platnou v den zaplacení pohledávky. 
Pokud není uveden v objednávce osobní odběr, bude zboží bezodkladně odesláno na 
adresu kupujícího nejpozději do 3 týdnů od potvrzení objednávky. Ve výjimečných 
případech může být dodací lhůta delší. Zboží, které je v ceníku dodavatelem označeno 
kódem „A“ ve sloupci „Skladem“, je zpravidla k dodání ihned, zboží takto neoznačené 
je na základě závazné objednávky kupujícího objednáváno u dodavatele/výrobce. 
Dodací lhůty platí jen přibližně. Jejich porušení dodavatelem není závažným 




Expresní přepravní služba: zboží bude zasláno alternativním dopravcem do 
24 hodin v případě objednávky do 12 hodin předešlého dne. 
Osobní odběr: centrální sklad Popůvky u Brna. 
Ke každému zboží je vystavena a přiložena faktura a dodací list, který je také záručním 
listem, není-li záruční list vystaven zvlášť. Po rozbalení zásilky je kupující povinen 
zkontrolovat, zda je přiložena faktura, dodací a záruční list. Na kupujícího přechází 
nebezpečí náhodné ztráty, poškození nebo zničení zboží v okamžiku, kdy dodávka 
opustí závod dodavatele, nebo kdy je dána kupujícímu k dispozici. 
Nepřevezme-li kupující zboží z důvodů ležících na jeho straně (např. není i přes 
dohodnutý termín přítomna kupujícím určená osoba nebo není schopen uhradit kupní 
cenu), nese kupující všechny náklady spojené s případným opakovaným dodáním. 
Dostane-li se dodavatel do prodlení s dodávkou, delšího než jeden měsíc, je objednatel 
oprávněn odstoupit od smlouvy jen po marném uplynutí jím stanovené přiměřené 
(nejméně však 14-ti denní) dodatečné lhůty. 
Ve výjimečných případech, lze na základě uskutečněné dohody mezi dodavatelem 
a kupujícím, provést vrácení prokazatelně odebraného a uhrazeného nepoškozeného 
zboží, v původním balení a bez jakýchkoliv vad bránících dalšímu předprodeji. V tomto 
případě jsou obecně stanovena pravidla pro zpětný odběr zboží takto: 
Standardní:  v ceníku dodavatele označeno kódem „A“ ve sloupci „Skladem“ pak je 
dodavatel oprávněn požadovat od kupujícího poplatek za zpětný odběr 
ve výši 15 % smluvní ceny. 
Zakázkové/nestandardní:  a nebo zboží v ceníku dodavatele označeno kódem „N“ 
ve sloupci „Skladem“ dodavatel je oprávněn požadovat 
od kupujícího poplatek za zpětný odběr ve výši 




 Místem uplatnění reklamace produktů, pro které je na území České republiky 
poskytován autorizovaný servis (uvedeno v uživatelském návodu či originálním 
záručním listě) je přímo tento konkrétní autorizovaný servis. Tyto produkty mají 
originální záruční list výrobce nebo společnosti zastoupené výrobcem. V opačném 
případě je místem uplatnění reklamace sídlo dodavatele. 
 V případě, že spolu se zbožím je kupujícímu dodán i originální záruční list dodaný 
výrobcem nebo společnosti zastoupené výrobcem, je tento záruční list nezbytný 
k reklamaci zboží v záruční době. Bez tohoto záručního listu, nelze zboží v záruční 
době reklamovat. 
 V případě zjištění rozdílu v množství nebo druhu dodávaného zboží mezi údaji na 
dodacím listu a skutečně dodaným zbožím, je nutno podat do druhého pracovního 
dne od zjištění této skutečnosti zprávu dodavateli o tomto rozdílu, a to na místo 
odkud bylo toto zboží expedováno. Vady, které existovaly v době přechodu 
nebezpečí škody na zboží, které se však projevily později, je kupující povinen 
oznámit prodávajícímu ihned poté, kdy vady mohly být zjištěny při vynaložení 
odborné péče. 
 Při převzetí zboží a jeho prohlídce je nutné provést kontrolu sériových čísel zboží 
a sériových čísel vyznačených na dodacím listě a pokud zjistí rozdíl, pak je nutné 
kontaktovat do druhého pracovního dne dodavatele. Dodavatel zajistí odstranění 
vzniklého rozdílu a zaslání opraveného dodacího listu. Při nedodržení tohoto 
postupu se kupující vystavuje nebezpečí, že vzhledem k rozdílu mezi sériovým 
číslem zboží a sériovým číslem uvedeným na dodacím listě nebude jeho reklamace 
uznána. 
 Zboží zasílané k reklamaci musí být úplné a v originálních obalech, musí být 
s kompletním příslušenstvím, dokumentací, doplňky a softwarem a nesmí být na 
něm žádné další nálepky nebo popisky od dealera. (2) 
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2.5 Teoretický přístup pro zakázkové řízení 
V rámci této zakázky k ní budeme nadále přistupovat jako k projektu, který budeme 
zpracovávat v programu zvaný Microsoft Project, který nabízí široké a efektivní řízení 
projektů. Zajišťuje tak jednodušší plánování, řízení a spolupráci jak pro jednotlivce, tak 
pro týmy a samotný podnik. Jeho přístup je od splnění důležitých termínu, až po výběr 
vhodnějších zdrojů a posílení jednotlivých týmů. (15) 
Projekt se rozděluje na jednotlivé součásti tedy úkoly. Každý úkol má odhadnout dobu 
trvání, kdy mezi jednotlivými úkoly existují vazby. Jednou ze základních vazeb je 
návaznost zahájení úkolu na dokončení předchozího úkolu (dokončení - zahájení).  
Další vazbou může být požadavek stejného času ukončení dvou úkolů (dokončení - 
dokončení). Úkoly je také možno limitovat časovým omezením. 
K realizaci samotných úkolů jsou nutné zdroje. Jednotlivé zdroje mohou být pracovní 
(lidé a stroje), materiálové (materiály a energie), které se samozřejmě během plnění 
spotřebovávají a nákladové. Ty vyvolávají náklady, které nelze přiřadit lidem, strojům 
a ani materiálu. Příkladem může být ubytování na služební cestě. Samotná práce 
pracovních zdrojů se plánuje podle kalendáře, který vymezuje pracovní a nepracovní 
čas. Existuje zde několik modifikací kalendářů. Každý zdroj může mít svůj kalendář, 
který přihlíží například k velikosti úvazku pracovního zdroje nebo k čerpání dovolené. 
Náklady jsou pak přiřazeny k jednotlivým úkolům a zdrojům. Pro pracovní zdroje jsou 
náklady vymezeny k časové jednotce. Další možností je využití různých nákladových 
sazeb při plnění nejrůznějších kategorií úkolů. Nákladové sazby pak můžeme měnit pro 
různé časové etapy. Pro náklady na materiál jsou vztaženy k jednotce spotřeby (ks, kg) 
tedy variabilní náklady a další jako k použití zdroje - fixní náklady. (16) 
3 VYMEZENÍ ČINNOSTÍ 
Než-li si vymezíme jednotlivé činnosti, je třeba rozlišit dvě situace, které mohou 
v průběhu této zakázky nastat. V prvním případě se jedná o stav, kdy má firma potřebný 
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měřič tepla na skladě, tedy nemusí čekat na dodání nového. Tato situace většinou 
nastává v případě, že se jedná o běžný měřič v nízké cenové relaci. A jak už tato situace 
napovídá, tak v druhém případě se jedná o to, že firma musí potřebný měřič tepla 
objednat u předem vybraného a dlouholetého dodavatele. Každou situaci si níže 
vysvětlíme zvlášť. 
3.1 Dostatečný stav 
V tomto případě je nutné si tento stav rozdělit do několika dílčích kroků, které jsou 
vypsány v tabulce níže. Důležité je podotknout, že tyto časy byly stanoveny na základě 




Tab. 1: Vymezení činností a jejich dob při dostatečném stavu (14) 
Pořadové číslo Název činnosti Doba trvání činnosti 
1 
Zavedení zakázky do systému 
Epass 
30 minut 
2 Cenová nabídka 1 hodina 
3 Uzavření smluv se zákazníkem 3 hodiny 
4 Bod k uskutečnění dodávky 15 minut 
5 
Zajištění potřebných nástrojů a 
nářadí 
1 hodina 
6 Zajištění přepravy 30 minut 
7 Zajištění pracovního personálu 30 minut 





10 Doprava k místu určení 12 hodin 
11 Instalace 3 hodiny 
12 Předání potřebných dokumentů 5 minut 
Dále jsem pak tyto vymezené činnosti jednotlivě vložila do programu Microsoft Project 
(dále MS), který poté vyhodnotil celkovou dobu trvání tohoto projektu. Je nutné 
podotknout, že před stanovením této doby bylo nutné vložit do systému takzvané 
následníky. Jedná se o činnosti, které následují po předem zvolené činnosti. I zde lze 
volit logický průběh a to takový, že některé činnosti mohou probíhat současně nebo až 
po skončení činnosti předchozí. Názorný příklad zobrazuje obrázek číslo 12, který je 




Obr. 12: Konkrétní ukázka zpracování v programu Microsoft Project (14) 
Je zde vidět, že celková doba trvání této zakázky je 21,33 hodin. Velice nutnou 
podmínkou pro stanovení této doby je přednastavení celkových parametrů v tomto 
programu. Pro naši potřebu jsem si zvolila základní jednotku měření hodiny. Pracovní 
doba je vymezena podle skutečné otevírací doby, tedy doby kdy je firma schopna být 
plně k dispozici zákazníkovy. Tato otevírací doba je od 7:00 do 17:00. Celkem to za den 
činí 10 pracovních hodin a týdně 50 pracovních hodin. Už zde jde vidět, že pro vyřízení 
takové konkrétní zakázky firmě stačí necelý týden. Přesněji řečeno se jedná o celé 
2 pracovní dny, 1 hodinu a 19,8 minut. 
Dále je pak nutné vložit jednotlivé zdroje, které byly popsány v subkapitole 2.4. 
Konkrétně se jedná o technika, který je za celou zakázku zodpovědný, dále pak 
servisního technika, který zodpovídá za technickou stránku věci (doprava, instalace), 
potřebné dokumenty (kupní smlouva, faktura, záruční list), konkrétní cena měřiče, 
u které jsem zvolila tu nejnižší cenu, jelikož v této cenové relaci se nachází pár kusů na 




Tab. 2: Konkrétní použití zdrojů - dostatečný stav (14) 
Název zdroje Typ Nákladové ohodnocení 
Technik pracovní 200 Kč / hod 
Servisní technik pracovní 150 Kč / hod 
Dokumenty materiál 1,50 Kč / ks 
Pohonné hmoty materiál 35 Kč / l 
Cena měřiče tepla náklady 4 450 Kč 
Mzdy jsou zde stanoveny v hrubém rozpětí. Pak bylo třeba rozlišit jednotlivé typy 
nákladů, kterým jsou pracovní náklady, materiál nebo jednorázové náklady. Důležité je 
nabíhání těchto nákladů, které může být na začátku, na konci nebo v průběhu. Dále je 
zde možno vyhodnotit celkovou statistiku projektu, která je zobrazena v obrázku číslo 
13. I zde je vyobrazena celková doba trvání, která je shodná, tedy 21,33 hodin. Na tuto 
zakázku je využito celkem 37,83 hodin práce. Tato práce je delší než celková délka 
projektu, a to z důvodu, že některé činnosti probíhají naráz a tím se zkracuje celková 
doba trvání projektu. 
Snad nejdůležitější částí jsou celkové náklady projektu, které jsou 10 375,50 Kč. 
Důležité je zmínit, že v této sumě je zahrnuta i cena měřiče tepla. Tedy po odečtení této 
ceny (4 450 Kč) nám zůstanou čisté náklady spojené se vznikem až po samotnou 
instalaci, tedy vyřízením zakázky. Tyto náklady jsou 5 925,50 Kč. Tato částka je však 
zkreslená z jednoho prostého důvodu a tím je stanovení činnosti: doprava k místu 
určení, která byla stanovena na 12 hodin. Tuto dobu nelze snanovit přesně, jelikož se 
jednotlivé zakázky mohou nacházet v lepším případě někde v okolí Brna a v horším 
případě na druhé straně České Republiky. Proto je tato odchylka velice důležitá, a tak 
zkresluje samotný výsledek. Avšak pokud již firmá ví, kam daný výrobek dopravit, pak 




Obr. 13: Statistika projektu - dostatečný stav (14) 
Názorným příkladem může být dodávka v rámci Brna, která je stanovena na 1 hodinu. 
Celkové náklady jsou pak ve výši 7 075,50 Kč. Bez ceny měřiče: 2 625,50 Kč. Rozdíl 
je tedy podstatný. Dá se říct, že i dvojnásobný. Proto by firma měla zvážit zda-li se jim 
vůbec vyplatí přepravovat takové zakázky na takovou vzdálenost a nebude pro ně 
ekonomičtější předat tuto zakázku odštěpnému závodu, který bude mít zakázku blíž.  
Pokud se změní taková to doba dopravy, pak se i změní celková doba trvání činnosti 
projektu na 10,33 hodin (1 pracovní den a 19,8 minut). Je to hlavně dáno tím, že na 
tomto úkolu se podílí celkem dva servisní technici a je spotřebovávána pohonná hmota. 
Také se sníží celková doba práce a to na 15,83 hodin. Nadále se budeme zabývat 
stavem, kdy je v tomto případě dána rezerva a to již zmíněných 12 hodin. 
Dalším důležitým výstupem je grafické zobrazení této zakázky, který nám zobrazuje 
obrázek číslo 14. Ke každému úkolu jsou vyobrazeny doby jejich trvání a konkrétně 
jaký zdroj je zajišťuje. Nelze opomenout barevné rozlišení tohoto grafu. A to hlavně 
červené a modré barvy. V našem případě pro nás červená barva znamená kritickou 
činnost, jejiž význam byl popsán v subkapitole 1.7. Jedná se konkrétně o činnosti: 
zavedení zakázky do systému Epass (1), uzaveření smluv se zákazníkem (3), bod 
k uskutečnění dodávky (4), zajištění potřebných nástrojů a nářadí (5), vyzvednutí 
zakázky ze skladu (8), vyřízení potřebných dokumentů (9), doprava k místu určení (10), 
instalace (11) a předání potřebných dokumentů (12). Pokud na těchto činnostech dojde 
 53 
 
ke změně jejich doby trvnání, ať už zkrácení nebo prodloužení, pak dojde ke změně 
doby trvání celého projektu. Na zbylých činnostech vznikají časové rezervy. Jedná se 
konkrétně o cenovou nabídku 2 hodiny, zajištění přepravy 30 minut a zajištění 
pracovního personálu také 30 minut. 
 
Obr. 14: Ganttův diagram - dostatečný stav (14) 
Pokud teda podnik získá zakázku, která vyžaduje dobu dodání na 28. 6. 2013 pak je 
třeba zakázku začít vyřizovat již 26. 6. 2013. Plánování je zde tedy zvoleno podle data 
dokončení projektu. Tento termín je velice důležitý, jelikož zákazník vyžaduje včasné 
dodání, což firmě dává jistou jeho loajalitu.  
3.2 Chybějící stav 
V tomto případě se konkrétní měřič nenachází na skladě a je třeba jej objednat u předem 
stanoveného dodavatele. Proto zde přibylo několik činností jako jsou: objednání 
potřebných měřičů tepla, komunikace s dodavateli, vyřízení potřebných dokumentů, 
dodání nových měřičů tepla a uskladnění na skladě. Veškeré k nim potřebné doby trvání 




Tab. 3: Vymezení činností a jejich dob při chybějícím stavu (14) 
Pořadové číslo Název činnosti Doba trvání činnosti 
1 
Zavedení zakázky do systému 
Epass 
30 minut 
2 Cenová nabídka 1 hodina 
3 Uzavření smluv se zákazníkem 3 hodiny 
4 
Objednání potřebných měřičů 
tepla 
1 hodina 
5 Komunikace s dodavateli 1 hodina 
6 Vyřízení potřebných dokumentů 1 hodina 
7 Dodání nových měřičů tepla 24 hodin 
8 Uskladnění na skladě 1 hodina 
9 Bod k uskutečnění dodávky 15 minut 
10 
Zajištění potřebných nástrojů a 
nářadí 
1 hodina 
11 Zajištění přepravy 30 minut 
12 Zajištění pracovního personálu 30 minut 
13 Vyzvednutí zakázky ve skladu 1 hodina 
14 Vyřízení potřebných dokumentů 30 minut 
15 Doprava k místu určení 12 hodin 
16 Instalace 3 hodiny 
17 Předání potřebných dokumentů 5 minut 
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Po vložení do MS nám stanovil celkovou dobu trvání tohoto projektu, která je logicky 
delší než v předchozím případě. Jeho celková doba je 48,33 hodin. V přepočtu to jsou 
celkem 4 pracovní dny, 8 hodin a 19,8 minut. To vše a vyobrazení veškerých 
následníků je vidět na obrázku číslo 15.  
 
Obr. 15: Konkrétní ukázka zpracování v programu Microsoft Project (14) 
Použití jednotlivých zdrojů je více méně stejné, avšak zde přibyla pracovní síla 
skladník, který disponuje ve skladu s novou zakázkou a jeho přiřazení je taktéž 
pracovní. Veškeré použité zdroje jsou strukturovány v tabulce číslo 4. Cena měřiče 
tepla zde byla zvolena ve vyšší cenové relaci a to konkrétně na částku 9 200 Kč. Tento 
výběr je náhodný. Může být vybrán i jiný, avšak jeho zařazení do MS není tak důležité 




Tab. 4: Konkrétní použití zdrojů - chybějící stav (14) 
Název zdroje Typ Nákladové ohodnocení 
Technik pracovní 200 Kč / hod 
Servisní technik pracovní 150 Kč / hod 
Skladník pracovní 100 Kč / hod 
Dokumenty materiál 1,50 Kč / ks 
Pohonné hmoty materiál 35 Kč / l 
Cena měřiče tepla náklady 9 200 Kč 
Obrázek číslo 16 nám zobrazuje celkovou statistiku projektu, která celkem činí 
15 839,50 Kč. Po odečtení ceny měřiče tepla (9 200 Kč) nám zůstanou celkové náklady 
potřebné k pořízení a vyřízení této zakázky, které jsou ve výši 6 639,50 Kč. Celková 
doba trvání je zde totožná jako na obrázku číslo 15. Celková doba čisté práce je 
vymezena na 41,92 hodin. Oproti předchozímu příkladu je zde doba čisté práce nižší 
než celková doba trvání tohoto projektu. Toto je zapříčiněno hlavně dodávkou nového 
měřiče tepla, který také zahrnuje jeho dodávku, která byla stanovena na 24 hodin. Tato 
doba se opět odvíjí od konkrétní objednávky. Proto je zde také dána rezerva pro případ 
nedostatku daného měřiče na straně dodavatele. Proto pokud podnik u daného 
dodavatele zjistí jaká je přesná situace, může tuto dobu kdykoliv pozměnit a program 








Obr. 16: Statistika projektu - chybějící stav (14) 
V neposlední řadě je důležitý obrázek číslo 17, který zobrazuje grafický průběh tohoto 
projektu. Jsou zde konkrétně přiřazeny jednotlivé doby trvání a zdroje. A to ke každé 
činnosti zvlášť. Kritická cesta probíhá skoro na všech činnostech kromě cenové nabídky 
(2), zajištění přepravy (11) a zajištění pracovního personálu (12). Jinak řečeno na těchto 
činnostech má projekt časové rezervy. U cenové nabídky to jsou celkem 2 hodiny, 
zajištění přepravy 30 minut a zajištění pracovního personálu také 30 minut. Lze tedy 
říct, že pokud na těchto činnostech nastane zpoždění maximálně o tyto stanovené časy, 
pak se celková doba trvání projektu nezmění. 
V rámci této situace a znalosti konečného termínu, kterým může být například 
28. červen 2013 je třeba zakázku nejpozději začít vyřizovat 20. 6. 2013. Pokud bychom 
nastolili stejnou situaci jako v předchozím případě, tedy že bychom k činnosti: doprava 
k místu určení přiřadili časovou hodnotu 1 hodinu místo 12, pak by se nám změnila 
celková doba trvání na 37,33 hodin, celkové náklady na 12 539,50 Kč a bez ceny 




Obr. 17: Ganttův diagram - chybějící stav (14)  
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4 PODMÍNKY REALIZACE A CELKOVÉ PŘÍNOSY 
Nejdříve si shrneme důležité výsledky, ke kterým jsem došla a které jsou shrnuty 
v tabulce níže.  
Tab. 5: Shrnutí výsledků (14) 
 
Dostatečný stav Chybějící stav 
Celková doba trvání 21,33 hodin 48,33 hodin 
Čas práce 37,83 hodin 41,92 hodin 
Cena měřiče 4 450 Kč 9 200 Kč 
Celkový počet činností 12 17 
Celkové náklady 10 375,50 Kč 15 839,50 Kč 
Celkové náklady bez ceny 5 925,50 Kč 6 639,50 Kč 
Datum dodání 28. 6. 2013 28. 6. 2013 
Datum zahájení 26. 6. 2013 20. 6. 2013 
Celkové rezervy 3 hodiny 3 hodiny 
Pokud by firma chtěla aplikovat tento přístup, pak je třeba dodržet pár předpokladů pro 
správné fungování. Nejdůležitějším je samotná znalost tohoto programu. Tento podnik 
sice vlastní systém na registrování zakázek zvaný Epass, který jim byl vytvořen na 
míru. Avšak má pár nedostatků, které by jim program Microsoft Project vykryl. Jednou 
z hlavních funkcí je stanovení celkové doby trvání zakázky a její následná interakce při 
jakýchkoliv změnách. Dále pak od dob trvání můžeme stanovit jednotlivé termíny podle 
přání zákazníků.  
Další důležitou součástí je stanovení kritické cesty, která přesně určí na jaké konkrétní 
činnosti se má firma zaměřit a na které si má dát při realizaci zakázky pozor. S tím 
souvisejí také vzniklé rezervy, které jsou úplným opakem kritických činností. 
A v poslední řadě to je stanovení celkových nákladů, které se nám vyobrazí při 
celkovém průběhu zakázky. 
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Asi neméně důležitou součástí je samotná tvorba a vkládání základů (jednotlivé 
činnosti) do programu MP. Tuto činnost nelze soustavně naučit ani přesně 
zautomatizovat. Je to spíše otázka lidského přístupu a logiky. Kdy se každá činnost 
musí vytvářet vzhledem ke skutečnosti a k daným podmínkám, které v dané situaci 
nastanou. Tento přístup může mnohé odradit od jejího použití. Avšak po dobré znalosti 
mohou být výsledky velice přínosné a pomohou uživateli pochopit některé zákony 
fungování trhu. 
Je nutné podotknout, že toto fungování závisí na určitém momentu. Proto při jakékoliv 
změně může být konečný stav úplně jiný. V praktickém životě tyto změny nastávají 
dnes a denně téměř několikrát. Proto je velice důležité, aby každá tato změna byla ihned 
zaznamenána a zahrnuta do plánu. Po skončení zakázky je pak možné zjistit, jak moc 
byl daný plán reálný se samotnou skutečností. Tento přístup pak umožňuje 
zaznamenávat vzniklé změny a tak se do budoucna těmto změnám přizpůsobit 
a navrhnout další zakázku tak, aby zde případné změny měly co nejmenší charakter. 
Při opětovném zadávání se svým způsobem vytvoří určitá automatizace, avšak nelze na 
ni spoléhat. Přece jenom tuto činnost nevykonává nějaký stroj, ale uvědomělý člověk, 
který si je vědom svých činů a který za ně přebírá 100% zodpovědnost. Téměř ve 
většině případů si podnik nemalé náklady kolikrát ani neuvědomuje. Bere je jako 
běžnou součást provozu, avšak postupem času se tyto náklady mohou stát nemalou 
položkou, kterou musí podnik hradit. Názorným příkladem může být veškerá s tím 
související dokumentace, kterou podnik nezahrnuje do své konečné ceny. Tuto položku 
může spolu s prací s nimi spojenou uvést ke každé činnosti a tím tak získat souhrnný 






Závěrem lze říct několik konkrétních stanovisek, ke kterým jsem v průběhu zpracování 
této diplomové práce došla. Po zavedení jednotlivých činností do programu Microsoft 
Project bylo nutné rozlišit dva konkrétní případy. A to vše v rámci otevírací doby od 
7:00 do 17:00. V prvním případě se jedná o to, že daný měřič tepla se nachází na skladě 
a tím pádem k jeho expedici dochází téměř promptně. V tomto případě bylo stanoveno 
celkem 12 souvislých činností, jejichž celková doba trvání je 21,33 hodin. Náklady byly 
vyčísleny na 5 925,50 Kč. V těchto nákladech jsou zahrnuty mzdy technika a servisního 
technika, dále pak pohonné hmoty a veškerá dokumentace s tím spojená. Jelikož si 
dopravu hradí zákazník ve většině případů sám, tak je nutné, aby firma tento rozdíl 
akceptovala a dohodnutou cenu přizpůsobila vzniklým nákladům.  
Druhý vzniklý případ je, když potřebný měřič tepla není dostupný na skladě a je tedy 
nutné ho objednat u svého dodavatele. Tento fakt zapříčiňuje i prodloužení dodacích 
lhůt, jelikož potřebný měřič tepla není okamžitě k dispozici. V rámci těchto činností 
celkové doby trvání vychází na 48,33 hodin. Jedná se celkem o 17 souvisle nastavených 
činností a náklady v celkovém souhrnu jsou 6 639,50 Kč. 
Velice důležitým milníkem bylo zjištění na konkrétně kterých činnostech vznikají 
kritické stavy. Všechny tyto zmíněné fakta firma v rámci konkrétních zakázek nemůže 
vidět a ani zjistit. Tato skutečnost firmě umožní se na tyto činnosti blíže zaměřit a lépe 
tak sledovat jejich průběh, aby nedocházelo k jejich vychýlení a tak i k prodloužení 
celkové doby trvání této zakázky. Rezervy byly shodně vytyčeny v obou případech na 
stejných činnostech. Konkrétně se jedná o cenovou nabídku v rámci jednání se 
zákazníkem a to celkově na 2 hodiny, dále pak zajištění přepravy k zákazníkovi 
a zajištění potřebného pracovního personálu na shodných 30 minut. 
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Plánování je zajištěno automaticky a to od konce. Proto tedy když bude zákazník 
vyžadovat dodání 28. 6. 2013, tak v prvním případě podnik musí zakázku započít 
26. 6. 2013 a v druhém případě 20. 6. 2013. Avšak tato data se odvíjí hlavně na 
konkrétní představě zákazníka a schopnosti dodat daný výrobek. 
Tyto fakta by měli firmě posloužit jako základ pro další rozhodování. Ale záleží pouze 
a jen na nich, jak s touto skutečností naloží a využijí ji tak k obrazu svému, aby 
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